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    A importância vital da centralidade no cliente, ou centralidade do cliente, é uma máxima dos negócios há bastante tempo. O livro de Newman e McDonald estabelece uma perspectiva contemporânea sobre como as empresas podem adotar esse objetivo por novos caminhos. Tipicamente, suas ideias são extremamente práticas e simples para as empresas implementarem.”




    DAVID WILD,




    CEO, Domino’s
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    Escrito por um dos maiores experts em customer experience no mundo, em parceria com um dos acadêmicos mais consagrados da área de marketing, este guia prático para a melhoria da experiência do cliente é leitura essencial para quem deseja prosperar em um mundo cada vez mais disruptivo, hiperlocal e mobile. Eu já trabalhei com ambos, separadamente, mas essa combinação de autores é uma poderosa fusão.”




    ANDY RUBIN,




    Chairman, Pentland Brands
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    100 maneiras de transformar disrupção em oportunidades. Este livro deveria se tornar o seu melhor amigo nesse ambiente de mudança acelerada do varejo. O senso comum de Newman é brilhante!”




    PAUL DELAOUTRE,




    Presidente, Al-Futtaim Retail
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    Se você é um CEO, compre este livro para o seu time e dedique um ou dois dias para conduzir uma avaliação honesta sobre a classificação da sua empresa em relação às 100 recomendações de Martin Newman acerca da cultura de serviços. E, se você não é um CEO, compre este livro para ele.”




    RICHARD PENNYCOOK,




    Co-presidente, Retail Sector Council
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    Sobre o autor




    RECONHECIDO MUNDIALMENTE como um grande pensador, Martin Newman é uma das maiores autoridades sobre customer experience.




    As conquistas de Martin somam mais de quarenta anos no varejo, incluindo a liderança de operações multicanal de algumas das maiores marcas globais, como Burberry, Intersport, Pentland Brands (Speedo, Berghaus), Harrods e Ted Baker.




    Martin figurou em vários rankings, incluindo o da Retail Week – Top 50 eTail Power List – por cinco anos consecutivos, o Top 100 Retail Insider’s Movers and Shakers e o Top 100 da British Vogue Online Fashion 100.




    Ele compõe o júri de vários prêmios, incluindo o World Retail Awards, o Customer Experience Awards, o Retail Insider Awards, o PayPal eTail Awards e o Online Retail Awards da Austrália.




    Martin faz palestras e modera painéis em mais de vinte eventos anualmente, entre os quais:




    [image: ] Customer Futures (Hong Kong);




    [image: ] Global e-commerce Leaders Forum (Nova York);




    [image: ] Retail Week Hackathon Head Judge (Londres);




    [image: ] Shop.org (Chicago, Las Vegas);




    [image: ] Retail Week Live (Londres);




    [image: ] Seamless Retail (Dubai, Singapura, Austrália);




    [image: ] World Retail Conference (Dubai, Roma, Paris, Madri);




    [image: ] Retail Plus (Amsterdam);




    [image: ] Savant e-commerce (Berlim e Londres);




    [image: ] iMedia (Austrália);




    [image: ] Sports Interactive (Amsterdam);




    [image: ] Sun Capital (Mountain View, CA);




    [image: ] UPS (Roma);




    [image: ] Etail (Londres);




    [image: ] Etail Connect (Chester).




    Martin é colaborador assíduo de várias revistas, incluindo a Retail Week (Reino Unido) e a Power Retail (Austrália), e já foi citado em dezenas de outras publicações. Martin também pode ser visto prevendo o desempenho da Black Friday na BBC, no Dia dos Solteiros (11/11) na Alizila (portal de notícias do grupo Alibaba), além de levar a sua expertise para uma série de organizações globais.




    Ele dividiu um palco com o fundador da world wide web, Tim Berners-Lee, no World Retail Congress, para falar sobre o futuro da web e o que isso significa para os varejistas.




    Martin orienta, regularmente, as diretorias de seus clientes sobre suas principais questões e desafios estratégicos, incluindo: como colocar o cliente em primeiro lugar; estratégia omnichannel; o papel da loja; como priorizar investimentos e traçar o caminho para o crescimento; como internacionalizar-se e para quais mercados; como transformar dados em insights; e como estruturar a organização para se tornar centrada no cliente.




    Martin também é membro do conselho de renomadas empresas de varejo, incluindo a varejista de moda White Stuff. Ele faz parte do grupo KPMG IPSOS Retail Think Tank e está no conselho consultivo da Yext, uma plataforma de gestão de ativos digitais. [image: ]
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    SE VOCÊ ESTÁ LENDO ESTE LIVRO, então você sabe porque é tão importante colocar os clientes em primeiro lugar. Abordo todos os elementos que acredito que as marcas voltadas para o consumidor precisam enfrentar para se aproximar de seus clientes e entregar uma proposta de valor mais relevante. Isso responde à questão sobre o que você precisa fazer para colocar os clientes em primeiro lugar. Ao final do livro, apresentarei os próximos passos sobre como começar a transformar a sua empresa em um negócio que coloca o cliente em primeiro lugar.




    Qualquer que seja o setor de consumo em que você atue, este livro não só lhe dará mais de 100 dicas práticas para melhorar a experiência do cliente e, portanto, o seu desempenho comercial, como também ampliará a sua visão de futuro e as implicações disso para o seu negócio. Eu detalho as graves ameaças que todas as marcas voltadas para o consumidor enfrentarão, e as soluções que eu sugiro para enfrentá-las.




    Como prova da previsão do futuro, segue o último parágrafo da minha coluna publicada na Retail Week (NEWMAN, 2013): “Embora seja insensato tentar prever a estratégia da Amazon, é altamente provável que ela adote uma estratégia multicanal, abrindo lojas físicas para permitir que seus clientes escolham como querem comprar”. Eu estava certo. A Amazon agora é multicanal, com livrarias físicas, a rede de supermercados Amazon Fresh, a aquisição da rede de supermercados Whole Foods e as lojas de conveniência Amazon Go.




    A Amazon e outras empresas têm demonstrado que colocar o cliente em primeiro lugar proporciona um valor significativo para os acionistas. Perguntei a Mike Logue, CEO (Chief Executive Officer) da Dreams, a principal varejista de camas e colchões do Reino Unido, o que significava para ele ser um negócio centrado no cliente e como ele tem ajudado na transição da Dreams para a entrega dessa proposta de valor. Ele disse que simplicidade era a chave: “A Dreams como uma empresa centrada no cliente é uma organização em que todos os funcionários têm o entendimento de que são os clientes que estão pagando os seus salários. Não é a empresa que paga os salários. O cliente tem a capacidade de tornar a empresa bem-sucedida ou de impactar no seu crescimento futuro, o que afetará todos que trabalham nela”.




    Além disso, eu perguntei ao Mike: ‘Como você faz para apoiar isso?”. Ele disse que você deve garantir que cada funcionário tenha clareza sobre o que o cliente está falando sobre a empresa. A Dreams criou a “conversa de travesseiro”, onde 3.500 clientes compartilham semanalmente com a empresa suas experiências com o serviço de delivery, no ponto de venda, com a qualidade dos produtos e nas compras on-line. Portanto, os funcionários não se limitam a ouvir, do gerente, sobre os clientes. Eles também os escutam diretamente. Logo, conseguem compreender se estão evoluindo ou regredindo enquanto negócio. Obviamente, para alguns deles, essa iniciativa representa uma oportunidade para ajudá-los a lidar com as questões que os clientes estão experimentando. O Mike me falou que “não se trata do que eu ou qualquer gestor pensa, mas sim da experiência do cliente. Se nós desapontarmos os clientes, será um desastre para a empresa”.




    De fato, as primeiras coisas que ele discutia em toda reunião eram os dados e o feedback dos clientes. Por isso, todo mundo que tem contato com o Mike percebe que ele sempre coloca o cliente em primeiro lugar, em toda reunião! Eles veem os gestores trabalhando nas lojas, na fábrica e até acompanhando as entregas. Os funcionários não veem a centralidade no cliente como se fosse um “mantra” proclamado por gestores que não agem. A centralidade no cliente é praticada todos os dias.




    Além disso, com 100 milhões de libras em crescimento de vendas e 50 milhões de libras em lucros em quatro anos, acho que é justo dizer que o foco da Dreams no cliente realmente valeu a pena. Eles passaram de uma situação pré-falimentar a uma empresa das empresas de artigos para cama mais rentáveis e recomendadas do mundo.




    Se ainda assim for necessária alguma prova a mais para se comprovar os benefícios comerciais em melhorar a experiência do cliente, a KPMG Nunwood publicou, em 2017, um relatório denominado “The Connected Experience Imperative” (KPMG, 2017). Ele faz referência à pesquisa do Customer Experience Excellence Centre (CEEC), que pesquisou, durante oito anos ininterruptos, 1.550 reviews detalhados de marcas, em dezessete mercados. Durante essa pesquisa e a preparação do relatório, foram comparados dois grupos de empresas: o primeiro formado pelas empresas do FTSE100 – índice da Bolsa de Valores de Londres que reúne 100 ações relevantes –, e o segundo grupo composto pelas 100 principais empresas líderes em experiência do cliente, de acordo com o relatório da CEEC. Os resultados são bastante reveladores. A seguir está o que eles encontraram na comparação do crescimento do faturamento em três verticais, ou segmentos:




    [image: ] Serviços financeiros: o crescimento do faturamento das 100 principais líderes em experiência do cliente foi duas vezes superior ao das empresas do FTSE100.




    [image: ] Varejo não alimentício: o crescimento do faturamento das 100 principais líderes em experiência do cliente foi três vezes e meia superior ao das empresas do FTSE100.




    [image: ] Turismo e hotelaria: o crescimento do faturamento das 100 principais líderes em experiência do cliente foi uma vez e meia superior ao das empresas do FTSE100. E se a carapuça servir…




    Outro varejista que tira proveito da sua forte orientação para o cliente é a Schuh, uma das principais varejistas de calçados europeias.




    Eles sempre focaram o cliente e a qualidade do serviço: 1) procurando identificar onde podem aumentar o consumo e 2) onde podem aplicar seus pontos fortes, por exemplo, fazendo entregas no mesmo dia. São orientados para sistemas e têm um controle rigoroso dos estoques, e, portanto, estão bem preparados para proporcionar uma excelente experiência aos clientes.




    Sean McKee, Diretor de Comércio Eletrônico e Experiência do Cliente, relatou uma verdadeira corrida do comércio eletrônico para tornar as experiências atraentes e emocionantes. Da sua perspectiva, trata-se de como julgar o que não vale a pena fazer e como priorizar as iniciativas que irão realmente agregar valor para o cliente e para o negócio. “Entretanto, você não quer ser tão avesso ao risco – uma pequena dose de fracasso é positiva”.




    A Schuh tem sido uma das pioneiras na adoção de tecnologias que proporcionem a excelência do serviço ao cliente. Eles implementaram o chat em vídeo, ao vivo. A empresa também oferece serviços ao cliente por mensagem de texto. Cerca de 60% dos atendimentos agora são prestados com o uso de interação por texto via dispositivos móveis.




    Além disso, a Schuh também fez a transição para um negócio mais centrado no cliente, reconhecendo o tipo de experiência que os clientes demandam. Um exemplo disso é que todo o inventário está disponível em tempo quase real em todos os canais, podendo, dessa forma, satisfazer as necessidades dos clientes. Eles usam todas as lojas como centros de distribuição, que são abastecidos quatro vezes ao dia. Têm um serviço de entrega em domicílio que entrega em até 90 minutos, na maioria das lojas. Eles usam o mobile POS – uma tecnologia que possibilita ao varejista receber pagamentos em dispositivos móveis, como se fosse um caixa. Isso reduziu o tempo de espera do cliente para fazer uma compra em 100 segundos, e é ótimo para a emissão de recibos e cupons fiscais digitais. Eles até reaproveitaram áreas de caixa como áreas infantis. Tudo isso leva a retornos para os acionistas.




    

      A CHAVE PARA O SUCESSO




      A Timpson é a principal empresa de conserto de calçados e serviços de chaveiro do Reino Unido, com mais de 1.800 lojas e um quadro de pessoal superior a 5.000 pessoas. O fundador John Timpson dá ao seu pessoal a liberdade de cuidar dos clientes como eles acharem melhor. Na verdade, ele diz que eles têm uma estrutura organizacional invertida, com o CEO na base. Dá-se autonomia aos funcionários para gastarem até 500 libras para resolver problemas relacionados aos clientes sem precisar de qualquer autorização de um gestor. A Timpson tem um faturamento de mais de 260 milhões de libras e lucros de mais de 20 milhões de libras (Timpson. co.uk).




      Empoderar os funcionários para que possam atender aos clientes vale muito a pena.


    




    

      NÃO PENSE QUE ESTE LIVRO É APENAS SOBRE VAREJO, DEFINITIVAMENTE ELE NÃO É – É SOBRE CLIENTES




      Seja qual for o setor de consumo em que você opera, seja ele de serviços financeiros, viagens, lazer, automobilístico, alimentos e bebidas: seus clientes passam mais tempo nas lojas de varejo do que na sua vertical. Portanto, há muitas lições a serem aprendidas com o setor varejista em termos de compreensão do comportamento do cliente.


    




    

      VOCÊ DEVE TER CLAREZA SOBRE AS AMEAÇAS QUE ENFRENTA




      Este livro detalhará quais são as ameaças para os varejistas, bancos, companhias de seguros, concessionárias de automóveis, restaurantes, agências de turismo e muito mais, e fará recomendações detalhadas sobre como defender a sua posição, aproximando-se dos seus clientes. Num mundo em que todos os setores de consumo estão sofrendo disrupções, já não é aceitável nem sustentável aparentar colocar o cliente em primeiro lugar, mas não fazer nada efetivo a respeito.




      Muitas empresas falam sobre o assunto, e por vezes isso até fica explícito em suas declarações de missão ou visão da organização. No entanto, na prática, a política de colocar o cliente em primeiro lugar raramente é bem implementada, se o for. As empresas de consumo, em grande parte, consideram que seus clientes são cativos. Pense nisso por um minuto. Quantas vezes ao dia você entra em contato com uma marca de consumo? Quando foi a última vez que você teve uma experiência realmente fantástica como cliente? Normalmente, é possível contá-las nos dedos das mãos – se é que você teve alguma. É por isso que, quando se tem uma ótima experiência, ela se sobressai e você se lembra dela. É raro encontrar uma empresa que realmente compreenda o significado de colocar o cliente em primeiro lugar. Como resultado, quando isso acontece, tem um impacto ainda maior e pode se tornar um importante diferencial para o seu negócio.




      À medida que cada vez mais disruptores entram em todos os setores – sejam eles a Uber, a Airbnb, a Tesla, a Alibaba ou a Amazon –, no mínimo as empresas têm de acertar no básico. Esse processo deve começar colocando o cliente em primeiro lugar. Se não o fizerem, só os verão perdendo participação de mercado e, muito provavelmente, saindo do negócio, uma vez que serão ultrapassados por outras empresas centradas no cliente que desenvolveram cultura, sistemas, pessoas e processos ao seu redor, colocando o cliente em primeiro lugar.




      A Figura 0.1 ilustra que há bastante a ser feito nos bastidores para se transformar num negócio centrado no cliente, muito do que pode-se fazer no curto prazo. Mais adiante no livro, forneço um extenso checklist de todas as vitórias rápidas (quick wins) e iniciativas que você pode usar para melhorar a sua performance em vendas.




      FIGURA 0.1 Transformação centrada no cliente




      [image: ]




      Alguns exemplos de vitórias rápidas incluem a otimização de motores de busca (SEO) e o marketing de prospecção via pay per click (PPC), os quais possibilitam aos clientes apropriados encontrá-lo mais facilmente e melhorias na usabilidade do site, facilitando, assim, a compra por eles. Outras vitórias rápidas incluem a melhoria da sua publicidade direta e eletrônica para os clientes (DM/EDM) e a sua publicidade em mídia tradicional, ou above-the-line (ATL).




      Existem muitos outros aspectos que levam mais tempo para produzir mudanças e melhorias a partir do produto ou serviço que oferece, tais como: definir a sua abordagem em relação à responsabilidade social corporativa (RSC) e integrá-la ao seu negócio, bem como fomentar o uso da inteligência artificial (IA) para aumentar os níveis de eficiência.




      Sem dúvida há muitas coisas que uma empresa pode fazer no curto prazo para melhorar a experiência do cliente. Por exemplo, em relação à minha experiência quando comprei um carro novo.




      Eu sonhava com um Jaguar. Fiz uma pesquisa on-line e encontrei a Lookers. Eles eram os mais distantes da minha casa, mas estavam no topo dos rankings dos motores de busca, além de terem anúncios pagos nesses sites. Desde o momento em que os contatei, percebi que estava nas mãos de uma empresa extremamente profissional. A recepcionista me fez uma série de perguntas para assegurar que eu fosse encaminhado ao vendedor mais apropriado. Neste caso, foi o Jason. Ele conseguiu lidar muito bem com as minhas expectativas. Depois de averiguar o quanto eu estava disposto a gastar e as especificações do carro que eu queria, ele me disse que entraria em contato comigo no dia seguinte. E ele fez! Eu recebi um texto com um link de um vídeo feito por ele próprio, mostrando o carro que ele me ofereceu. Uau! Eu nunca tinha vivenciado uma experiência dessas antes, e foi realmente fantástico. Deu-me vida, transformou a experiência em algo realmente pessoal e envolvente.




      Quando cheguei ao showroom da concessionária para fazer o meu test drive, fui recebido com um drink (sem álcool) e petiscos enquanto aguardava o Jason e o demonstrador com quem eu iria testar o carro. Fiz o test drive. Fui fisgado. Comprei o carro. Faziam-me sentir importante e valorizado como cliente.




      Posteriormente, desde a compra, me enviaram um e-mail com uma pesquisa para avaliar a minha experiência e receber o meu feedback sobre o que poderia ser melhorado, e também para me agradecer pela compra. Essa situação contrasta com a de um negócio focado apenas na captação de clientes. E, ainda mais importante, eles estão fazendo de tudo para que eu sempre me lembre deles em primeiro lugar quando estiver procurando um novo carro no futuro. Além disso, é bastante provável que eu conte aos meus amigos, familiares e colegas de trabalho sobre a incrível experiência que tive com eles. As recomendações e a propaganda boca a boca são vitais para qualquer negócio. Isto é o que eu considero um negócio verdadeiramente focado na retenção de clientes e que tem uma visão do Lifetime Value (LTV) dele. Das minhas experiências com concessionárias de automóveis, 99% pareceram não se importar se eu nunca mais voltasse, contanto que eu comprasse o carro que eles queriam me vender naquele dia.




      Tudo isso que foi visto são vitórias rápidas. Nada disso é um bicho de sete cabeças.




      

        Ouço várias vezes a expressão “transformação digital”. Será que essa é a resposta? Não, é um termo impróprio. Digital é a tecnologia. É o condutor e o estímulo para proporcionar a experiência do cliente adequada. Não é o ponto de partida. Na verdade, deveria se chamar transformação centrada no cliente, pois definiria a agenda para alavancar a tecnologia a fim de colocar o cliente em primeiro lugar.


      




      Este livro lhe permitirá ter uma compreensão muito mais profunda do que faz com que os clientes se sintam à vontade neste mundo multicanal e lhe dará exemplos práticos e modelos de como as empresas podem criar um valor duradouro e defender o seu posicionamento de mercado ao se tornar verdadeiramente centradas no cliente – tudo isto proporcionado pelo conceituado estrategista de marketing do Reino Unido, o professor Malcolm McDonald, e pelo especialista mundial em varejo e experiência do cliente (este sou eu), Martin Newman.




      A seguir, apresento um resumo dos principais assuntos abordados em cada capítulo:




      

        CAPÍTULO 1




        

          Coloque o cliente em primeiro lugar: se você não o fizer, alguém o fará




          [image: ] Como o equilíbrio do poder migrou da marca/varejista para o cliente.




          [image: ] O tipo de experiência e serviço que o cliente espera receber.




          [image: ] Não há problema em imitar as empresas de sucesso.


        


      




      

        CAPÍTULO 2




        

          Marketplaces e disruptores estão comendo o seu almoço: pegando a sua fatia de mercado




          [image: ] A grave ameaça imposta aos varejistas pelos marketplaces.




          [image: ] A estratégia dos marketplaces é ser multicanal.




          [image: ] Defendendo a sua posição: estratégias para manter a sua fatia de mercado (incluindo produtos exclusivos ou únicos, construindo relações com os clientes, criando experiências envolventes na loja);




          [image: ] Os marketplaces também representam uma nova oportunidade como canal de entrada nos mercados. Você deveria ou não entrar nessa?


        


      




      

        CAPÍTULO 3




        

          Removendo o atrito da jornada do cliente: fazendo o básico da forma correta em viagens, varejo, alimentos e bebidas, lazer e serviços financeiros




          [image: ] Os principais pontos de atrito em cada vertical ou segmento e em cada canal.




          [image: ] Apresento uma visão de como as empresas disruptoras estão criando propostas de valor altamente eficazes para o cliente e apresento estudos de caso sobre como essas mesmas organizações estão conquistando mercado.




          [image: ] Destacar algumas oportunidades claramente inexploradas para impulsionar as vendas.




          [image: ] O foco está na hotelaria, nos restaurantes, no setor automotivo, na saúde e lazer, nos meios de comunicação, nos serviços públicos e em turismo e viagens.


        


      




      

        CAPÍTULO 4




        

          Como ser disruptivo no seu próprio negócio




          [image: ] Da Uber à Airbnb, todas as verticais estão sofrendo disrupções por parte dos novos competidores que oferecem aos clientes propostas de valor inovadoras e mais relevantes.




          [image: ] Como se tornar um disruptor no seu próprio negócio, criando e potencializando a inovação por meio de laboratórios que ajudarão a sua empresa a evoluir.




          [image: ] A necessidade de se adotar um desenvolvimento dos negócios mais ágil para se manter um passo à frente da concorrência.


        


      




      

        CAPÍTULO 5




        

          O papel da loja e sua nova configuração




          [image: ] Como alavancar o digital dentro da loja para promover a prospecção, conversão e retenção de clientes.




          [image: ] Por que a imersão no produto e na marca são elementos fundamentais para o engajamento do cliente e o que isso significa para a nova configuração da loja.




          [image: ] À medida que o digital cresce, de quantas lojas precisa?




          [image: ] Estudos de caso de marcas que redefiniram suas lojas para proporcionar experiências diferenciadas a seus clientes.


        


      




      

        CAPÍTULO 6




        

          Vivemos em um mundo hiperlocal, onde o mobile é a chave




          [image: ] Desenvolver uma estratégia mobile-first.




          [image: ] Expectativas dos clientes em relação ao mobile.




          [image: ] Mobile versus apps: ou você precisa de ambos?




          [image: ] Usabilidade do mobile.




          [image: ] O papel do mobile na loja.


        


      




      

        CAPÍTULO 7




        

          Design organizacional para colocar o cliente em primeiro lugar




          [image: ] Como as estruturas organizacionais estão evoluindo para colocar o cliente em primeiro lugar.




          [image: ] As lacunas de capacidades que precisam ser preenchidas para que a empresa seja mais centrada no cliente.




          [image: ] Como os modelos operacionais estão se adaptando a uma abordagem do tipo “o cliente em primeiro lugar”.


        


      




      

        CAPÍTULO 8




        

          Mudança cultural: deve ser de cima para baixo e de baixo para cima




          [image: ] O CEO deve ser a pessoa mais obcecada do que qualquer outra em pôr o cliente em primeiro lugar.




          [image: ] Como conduzir a mudança para uma cultura centrada no cliente.




          [image: ] Como empoderar os funcionários para que eles coloquem o cliente em primeiro lugar.




          [image: ] Estudos de caso de marcas que fazem isto bem.




          [image: ] A importância da transparência em todas as interações com os clientes.


        


      




      

        CAPÍTULO 9




        

          Menos sobre a empresa, mais sobre responsabilidade social




          [image: ] O que você defende conta.




          [image: ] Aqui nós apresentamos marcas cuja responsabilidade social tem tido grande impacto junto aos clientes (p. ex.: Toms, Warby Parker, Magrabi).




          [image: ] Por que os millennials se importam, e como se posicionar de forma autêntica e crível.


        


      




      

        CAPÍTULO 10




        

          O varejo como serviço




          [image: ] As empresas de bens de consumo precisam se tornar organizações prestadoras de serviços.




          [image: ] Como os varejistas podem agregar valor aos clientes, prestando serviços como o autorreabastecimento de mercadorias consumidas em grandes quantidades ou compradas regularmente?




          [image: ] Como outros verticais podem se tornar mais orientadas para serviços?


        


      




      

        CAPÍTULO 11




        

          Conquistando os corações e as mentes dos clientes em mercados internacionais




          [image: ] Nos mercados internacionais, os clientes caracterizam-se pela diversidade de elementos que lhes interessam mais. Por exemplo, na Alemanha o pagamento por débito automático ou transferência bancária é fundamental (as devoluções gratuitas também são, uma vez que a Alemanha possui uma forte tradição de compra por catálogo e uma grande propensão para se devolver produtos).




          [image: ] Como ganhar a confiança dos clientes em novos mercados geográficos.




          [image: ] Opções de estrutura e modelos operacionais.




          [image: ] A China e as oportunidades que lá existem.


        


      




      

        CAPÍTULO 12




        

          Comunicação de marketing centrada no cliente




          [image: ] Como o mix da comunicação de marketing mudou e o que isso significa para o conjunto de competências e atividades.




          [image: ] O growth hacking – ou hacking de crescimento – explicado, e a oportunidade que ele representa.




          [image: ] As oportunidades apresentadas pelo marketing de proximidade.




          [image: ] A evolução da jornada do cliente, e o que isso significa para as atividades de prospecção.




          [image: ] Os pontos de contato próprios, comprados e ganhos na jornada do cliente.


        


      




      

        CAPÍTULO 13




        

          Um novo modelo para o marketing mix: o customer mix ou 6Ws




          [image: ] Por que os 4Ps do marketing mix já não são relevantes.




          [image: ] O novo modelo dos 6Ws: o customer mix.




          [image: ] Quais são os principais instrumentos para se implementar uma estratégia do tipo “o cliente em primeiro lugar”.


        


      




      

        CAPÍTULO 14




        

          Mídia social estratégica e sua importância para a empresa como um todo




          [image: ] As redes sociais não devem ser geridas pela pessoa mais jovem da empresa só porque ela está no Instagram e no Pinterest!




          [image: ] Compreender como oportunidades estratégicas e os imperativos das redes sociais.




          [image: ] Quais as áreas nas quais as redes sociais têm impacto, por exemplo: serviços, desenvolvimento de produtos, sentimento do cliente etc.


        


      




      

        CAPÍTULO 15




        

          O impacto da inteligência artificial (IA), realidade virtual aumentada, machine learning e voz na experiência do cliente




          [image: ] Os chat bots são a bola da vez.




          [image: ] Quem os está usando e será que eles oferecem um serviço melhor?




          [image: ] Que outras áreas de relacionamento com o cliente podem ser afetadas por machine learning e IA?


        


      




      

        CAPÍTULO 16




        

          A emergência das “izações” para se diferenciar




          [image: ] Premiumização.




          [image: ] Customização.




          [image: ] Personalização (me-ization).


        


      




      

        CAPÍTULO 17




        

          Entendendo o comportamento do cliente: transformando dados em insights práticos e os fatores críticos para a gestão do relacionamento com o cliente




          [image: ] O que pode ser alcançado por meio de uma visão individualizada do cliente.




          [image: ] Qual é a estrutura da gestão do relacionamento com o cliente (CRM), desde o envio de e-mails relevantes em termos de gênero até a personalização total?




          [image: ] Estudos de caso de marcas que se comunicam de forma extremamente eficaz com os clientes.




          [image: ] Como se consegue chegar a uma compreensão mais profunda a respeito do comportamento do cliente?




          [image: ] O que se deve procurar primeiro?




          [image: ] Como estes insights contribuem para proporcionar uma experiência do cliente ainda melhor?


        


      




      

        CAPÍTULO 18




        

          E então, por onde você começa a transformar o seu negócio?




          [image: ] Um plano de ação prático para embarcar na jornada para se tornar um negócio centrado no cliente.




          [image: ] Como acontece em cada capítulo, agora passaremos aos comentários do professor Malcolm McDonald, que compartilhará suas reflexões a respeito dos tópicos, de uma perspectiva acadêmica e de marketing. Esperamos que isso lhe dê ainda mais elementos para refletir.


        


      




      [image: ] COM A PALAVRA, O PROFESSOR
MALCOLM McDONALD




      A centralidade no cliente também pode acarretar consequências negativas para os fornecedores, a não ser que se tome os devidos cuidados. Há numerosos estudos acadêmicos que atestam que o sucesso financeiro no longo prazo é resultante de:




      [image: ] Compreensão profunda do funcionamento do mercado e de quem toma a decisão sobre o que comprar.




      [image: ] Segmentação baseada em necessidades – ou seja, segmentação baseada nas necessidades do comprador, em oposição à concentração em tópicos habituais das escolas de negócios, como economia social, demografia, geodemografia entre outros. (Afinal, Ozzy Osbourne e o príncipe Charles integram o grupo socioeconômico A, porém não se comportam do mesmo modo!) A verdade é que não existe um cliente/consumidor. Eles são todos distintos, e temos de procurar grupos com necessidades iguais ou semelhantes. Trata-se, portanto, de segmentos.




      [image: ] O desenvolvimento de propostas de valor para cada segmento. Alguns segmentos serão, inevitavelmente, mais importantes para um fornecedor do que para outros. O ponto central aqui é que o serviço ao cliente que cada um deles requer será, em todos os casos, diferente. Portanto, a marca e o posicionamento dependerão de quão bem a organização é capaz de operacionalizá-los.




      Steven Sheil, da L’Oréal, disse: “A L’Oréal é centrada no consumidor, mas de uma forma especial. Trata-se de compreender quando e de que forma nossos consumidores desejam que nos comuniquemos com eles. Os consumidores buscam diferentes tipos de informação, em diferentes lugares e querem ter interações variadas com as suas marcas” (SHEIL, 2017).




      O melhor que temos conseguido fazer na chamada “ciência do marketing” é colocar os nossos milhões de clientes em grupos que compartilham mais ou menos necessidades e comportamentos iguais ou semelhantes. É o que chamamos de segmentos. Há um processo para isso que é fundamental para a centralidade no cliente, e nos aprofundaremos neste assunto mais adiante no livro.




      Eu gostaria de complementar as reflexões de Martin sobre experiência do cliente com algumas outras tendências inquietantes. Por exemplo, o modelo das companhias aéreas de tentar arrancar até o último centavo dos clientes tem sido reproduzido na hotelaria. IHG, Hilton, Marriott, Choice, Wyndham e Hyatt acumulam agora cerca de 60% de todos os quartos de hotel dos Estados Unidos e começaram a cobrar taxas adicionais, como a de bagagem, à semelhança do que é feito pelas quatro grandes companhias aéreas. Tudo isso, claro, é visando aumentar os lucros, mas esquecendo, ao mesmo tempo, o conceito global de satisfação do cliente.
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    [image: ] O QUE VOCÊ APRENDERÁ NESTE CAPÍTULO?




    

      [image: ] O mobile e a internet empoderaram o cliente.




      [image: ] Isso forneceu-lhe todas as informações necessárias para que tomasse suas decisões de compra de forma imediata. Isso é válido seja para uma cotação do seguro do seu automóvel, uma viagem, uma passagem de avião, um móvel para a cozinha, um novo celular ou ainda um vestido novo. Os clientes esperam, de fato, satisfação e informação imediatas.




      [image: ] Não há problema em imitar as empresas de sucesso. Você não tem que reinventar a roda.


    




    

      A WEB MUDOU TUDO, PARA SEMPRE




      [image: ] Ela fomenta a multiplicação das escolhas.




      [image: ] Ela favorece a transparência dos preços.




      [image: ] Ela impõe novas e mais convenientes propostas em termos de logística.




      [image: ] Ela coloca o poder nas mãos do consumidor, e não na do varejista ou da marca.




      Neste capítulo, detalho os diferentes tipos de experiência e serviços que os clientes requerem em vários segmentos de consumo e o que acontece quando as suas demandas não são atendidas. Apresento as minhas cinco principais dicas práticas para colocar o cliente em primeiro lugar, que se aplicam a praticamente todos os segmentos, podendo ajudá-lo a fazer uma diferença imediata no seu negócio.




      Imagine o seguinte cenário. Suas lojas estão fechadas. O seu site já não recebe mais pagamentos de clientes. Você demitiu todos os seus funcionários. O pessoal do administrativo, recursos humanos, compradores e vendedores, promotores, marketing, financeiro, operações de varejo, pessoal de loja, serviço ao cliente, logística, patrimônio e, claro, diretoria. Todos se foram. Até a última pessoa, incluindo você. O seu negócio acabou. Você sente bastante pena de si mesmo. Simplesmente não conseguiu enxergar o que estava por vir. Há apenas cinco anos, as coisas estavam indo bem. O faturamento aumentava, as vendas pela internet cresciam bem e tudo parecia tranquilo. Então, o que aconteceu? Bem, você achou os seus clientes eram cativos, foi isso que aconteceu.




      Não estamos mais na década de 1990, quando os clientes não tinham opções de onde comprar seus produtos, passagens aéreas, viagens de férias etc. A internet estava na sua fase embrionária, e, portanto, os clientes só tinham as lojas de varejo, que na sua maioria ficavam na rua principal da sua região, para comprar, além de um monte de catálogos. Desta forma, você poderia confiar no que vinha fazendo. A internet mudou tudo. Ela criou uma profusão de escolhas para os consumidores, e deu-lhes poder de decidir onde, quando, como e de quem comprar. Eles estão no comando, e não você. O varejo tradicional do século XX está em desarmonia com as necessidades e desejos dos clientes do século XXI.




      Mudamos do antigo modelo de “localização, localização, localização” para “conveniência, conveniência, conveniência”, e agora passamos ao único modelo no qual o cliente está de fato interessado: “qualquer coisa, a qualquer hora, em qualquer lugar”.




      Parece ridículo dizer que o motivo da sua falência foi o fato de não ter colocado o cliente em primeiro lugar. Mas essa é a verdade, a realidade é dura. Você não colocou o cliente em primeiro lugar, enquanto muitos dos seus concorrentes já existentes, e outros que nem sequer existiam há um ano atrás, colocaram. Eles comeram o seu mercado bem na frente dos seus olhos. Com uma proposta de logística e entrega de ponta, transparência nos preços e uma arquitetura de mix de produtos cada vez mais relevante, marketplaces, incluindo a Amazon, também tomaram uma boa fatia da sua base de clientes.




      Conforme abordarei detalhadamente no Capítulo 2, os marketplaces dispõem de cadeias de valor muito interessantes. O Quadro 1 apresenta uma visão geral da cadeia de valor dos marketplaces comparativamente à da maioria dos varejistas.




      Se você pensa que este livro é uma obra de ficção, então reconsidere. Basta perguntar aos antigos CEOs da Clintons Cards, American Apparel, Jaeger, HMV, Blockbuster, Kodak, Brantano, Woolworths (UK), Borders, Comet, Maplin, Toys ‘R’ Us (UK), Aussie Farmers Direct, entre outros.




      QUADRO 1.1 Cadeia de valor dos marketplaces




      [image: ]




      Alguns deles não perceberam a mudança, enquanto outros foram incapazes de reagir com a rapidez necessária. Paralelamente, surgiu a internet e a oportunidade para novas marcas entrarem no mercado, eliminando os atritos na experiência do cliente e tornando mais fácil a compra dos produtos nas suas respectivas categorias. Possivelmente, muitos varejistas demoraram demasiadamente a se adaptar simultaneamente ao mundo multicanal e aos concorrentes, novos ou já existentes, que também melhoraram suas ofertas e criaram propostas de valor mais atraentes para os clientes.




      É fácil se surpreendido pelo aqui e agora. No varejo, provavelmente mais do que em qualquer outro setor de consumo, vive-se e morre-se pelo desempenho no presente. Talvez não se dê ênfase suficiente ao médio e ao longo prazos. É uma situação da qual não há escapatória. Mesmo que em relação ao fluxo de caixa e os níveis de endividamento e contratos bancários estejam focados no curto prazo, o que é compreensível, se você também não tiver uma visão de longo prazo poderá descobrir que, dezoito meses a três anos depois, o seu modelo de negócio já não é mais relevante. Os seus clientes já terão migrado, há muito tempo, para outras empresas que têm propostas mais relevantes, mais convenientes e mais fáceis de satisfazer. Desta forma, as marcas de consumo devem encontrar outras métricas de valor para além do retorno de curto prazo para os acionistas. Caso contrário, não farão os investimentos necessários para assegurar a sua relevância para os clientes no longo prazo.




      

        [image: ]




        DICAS PRÁTICAS PARA MELHORAR
A EXPERIÊNCIA DO CLIENTE




        Focadas em colocar o cliente em primeiro lugar, em qualquer tipo de mercado de consumo:




        [image: ] Sempre comece pelo cliente. De outra forma, como você saberia o que precisa ser feito para ser bem-sucedido?




        [image: ] Se você não pode superá-los, junte-se a eles: tudo bem se você imitar outros negócios bem-sucedidos.




        [image: ] Pense em você como um negócio de serviços que, por um acaso, vende coisas.




        [image: ] Pense no empoderamento do cliente: o que você pode fazer em cada etapa para empoderá-lo?




        [image: ] Sempre empodere os seus funcionários para entregarem a melhor experiência aos clientes.


      


    




    

      
[image: ] SEMPRE COMECE PELO CLIENTE. DE OUTRA FORMA, COMO VOCÊ SABERÁ O QUE PRECISA SER FEITO PARA SER BEM-SUCEDIDO?




      Nunca, jamais comece pela tecnologia. A tecnologia é um facilitador. Pessoas e processos são imprescindíveis para proporcionar uma experiência do cliente adequada.




      A desculpa para muitas empresas não colocarem o cliente em primeiro lugar é o seu legado tecnológico. De novo, isso é focar absolutamente a coisa errada. Muito embora eu reconheça verdadeiramente o desafio que os sistemas legados podem implicar para a velocidade com que uma empresa possa se transformar, deve-se começar pela compreensão de que tipo de experiência os seus principais segmentos de clientes requerem. Qual é a estratégia? Só então você poderá decidir qual a tecnologia necessária para entregar a experiência adequada. Quando estiver tomando decisões sobre tecnologia, você também precisa ter clareza sobre a sua estratégia a longo prazo. Caso contrário, acabará tendo de reestruturar os seus sistemas, ou de se desfazer da sua plataforma web, do seu CRM, do seu ERP ou de qualquer outra tecnologia que tenha adquirido recentemente. A vantagem que as empresas exclusivamente baseadas na web potencialmente têm é não possuírem o legado tecnológico. Portanto, elas são capazes de criar uma arquitetura de sistemas que se ajuste aos objetivos de curto, médio e longo prazos.




      Eu acredito sinceramente que os sistemas legados são exageradamente usados como desculpa para não se conseguir proporcionar uma experiência adequada ao cliente. Exemplo disso é quando compro o creme para a pele da Lab Series, minha marca preferida de produtos de higiene pessoal para homens. Eu costumava comprar esses produtos da John Lewis. Em 2014, deixei de comprar deles por dois motivos: 1) Eu não tinha como pedir que me enviassem os mesmos produtos a cada seis semanas; eu era obrigado a repetir os pedidos. 2) Eles me mandavam e-mails com dicas para eu “melhorar o meu look (vestuário) de trabalho feminino”. No entanto, contrariando a crença popular, eu não uso roupas femininas!




      Nesse caso, simplesmente registar o meu sexo na base de dados já teria resolvido a questão. Acredito que depois disso já tenham corrigido as duas situações descritas anteriormente. Infelizmente, tarde demais para mim, já que agora compro diretamente da própria marca.




      Se você realmente compreender os seus clientes, saberá que os consumidores estão cada vez mais à procura de experiências, e já não são motivados por “fazer compras” como eram no passado. Isso levou a uma mistura de ambientes de socialização com a proposta tradicional do varejo. No Emporium Shopping Center, em Melbourne, Austrália, a varejista Autonomy integrou bares de café/expresso à sua loja. Uma barbearia no shopping oferece uma cerveja grátis com o corte de cabelo. Nesses dois casos, a ideia é agregar valor à experiência do cliente, promover a socialização e, no caso da Autonomy, também estimular que ele fique mais tempo na loja.




      Na White Stuff, onde tenho o privilégio de ser diretor não executivo, temos praticado a socialização no varejo há anos. Seguindo a mesma linha, temos uma sala de chás para os clientes na loja. Isso aumenta o tempo de permanência deles e permite que mergulhem numa experiência com a marca White Stuff. Eles podem ler uma revista, discutir sobre os novos modelos com os atendentes da loja ou socializar com amigos ou outros clientes.




      

        
[image: ]Uma boa experiência do cliente consiste em fazer o básico direito





        

          A Practicology analisou, em 2017, a experiência multicanal de 30 varejistas líderes de produtos não alimentícios, no Reino Unido. De forma surpreendente, descobrimos que muitos varejistas não faziam sequer o básico muito bem; a seguir estão algumas das descobertas (Omnichannel CX Report, 2017):




          [image: ] 50% deles respondiam a uma consulta por e-mail no prazo de 24 horas.




          [image: ] 37% tinham um chat ao vivo no seu site.




          [image: ] 43% ofereciam a verificação dos estoques da loja no site.




          [image: ] 37% ofereciam cupom fiscal eletrônico quando se comprava na loja.




          É espantoso que ainda hoje, em tempos em que os clientes esperam satisfação imediata e retorno, mais da metade dos principais varejistas pesquisados não respondam aos e-mails dos clientes no prazo de 24 horas. Os mesmos níveis de serviço são esperados dos consumidores que utilizam bancos, restaurantes, concessionárias de automóveis e outros setores de negócios B2C (business-to-consumer).




          Apenas um terço dos varejistas oferecia o serviço de atendimento por chat em seu site. Para os 63% que não o oferecem, esta é uma oportunidade de vendas perdida. Vivemos num mundo digital e, enquanto mais e mais vendas estão sendo feitas on-line, uma parte dos clientes procura a segurança de entrar em contato com alguém antes de fazer a compra. Em moda, as pessoas querem saber: “Será que o meu traseiro vai parecer grande nisto?”. “Este vestido combina com aquela blusa, ou este terno com aquela cor de camisa?”. Eles fariam as mesmas perguntas se estivessem na loja. Será interessante ver se os chat bots de IA, cada vez mais presentes nos serviços de chat ao vivo, conseguirão responder à variedade de perguntas complexas e, por vezes, muito pessoais que os clientes fazem.




          Entre os varejistas entrevistados na nossa pesquisa, 57% não ofereceram em seu site uma verificação dos estoques da loja. Seria bom saber qual é o impacto disso em termos de vendas perdidas. Quantos clientes teriam visitado as suas lojas para fazer uma compra, mas não se deram ao trabalho de se certificar de que havia estoque daquilo que queriam comprar? E isso não é uma exigência exclusiva do varejo. Se você estivesse à procura de um restaurante, especialmente um bastante badalado, provavelmente gostaria de reservar uma mesa em vez de correr o risco de aparecer no restaurante à noite sem uma reserva.




          Se tivesse de ir a um banco, gostaria de obter informações on-line sobre os produtos financeiros disponíveis. Se quisesse comprar um carro novo, gostaria de agendar um test drive na concessionária, e você certamente iria querer saber se havia estoque do carro que intencionava adquirir.




          Apenas 43% dos varejistas entrevistados na nossa pesquisa oferecem nota fiscal eletrônica. Isso representa uma oportunidade desperdiçada pelos outros 57% dos varejistas de obterem dados sobre os clientes, evoluírem no sentido de uma visão singular do cliente, impulsionarem a conversão, permitindo aos clientes passarem pelo caixa mais rapidamente e terem a oportunidade de fazer vendas cruzadas para eles.




          A Practicology identificou que:




          [image: ] 63% oferecem wi-fi gratuito aos clientes dentro da loja.




          [image: ] 67% promovem os seus canais on-line dentro da loja.




          [image: ] 37% têm escaninhos dedicados para compras feitas on-line e retiradas na loja, o chamado “clique e retire” (ou compre on-line e retire na loja).




          [image: ] 10% fornecem a localização dos pontos de “clique e retire” em seus sites.




          Um terço não considerou ser importante promover o site na loja.




          É perigoso supor que todos os clientes saibam que a sua empresa tem um site de e-commerce. Elimine quaisquer potenciais dúvidas que os clientes possam ter. O que você realmente precisa fazer é oferecer uma proposta de valor do tipo “compre do seu jeito”. Esta é a proposta definitiva de empoderamento do cliente. Compre on-line, na loja, pelo celular, clique e retire, compre na loja e mande entregar na sua casa. Em última instância, você quer que o cliente escolha de onde ele fará a compra e para onde terá a sua encomenda despachada ou atendida. Essa é uma proposta de serviço verdadeiramente segmentada, já que o “compre do seu jeito” ajuda a satisfazer as necessidades de diferentes grupos de clientes.




          Refiro-me especificamente a estas lacunas acima descritas como “micromomentos de disrupção”. Não uma ruptura no aspecto positivo de uma nova tecnologia ou serviço ter melhorado a minha vida cotidiana – é o oposto. É quando tenho uma experiência que me faz questionar se quero voltar a me relacionar com o negócio com o qual estava negociando.




          Sei que alguns de vocês, ao lerem isto, pensarão que nem sempre devemos fazer o que os clientes querem e que precisamos, como varejistas, oferecer serviços que nos convêm e que nos proporcionem uma margem satisfatória. Antes de mais nada, você não pode se dar ao luxo de não oferecer a experiência apropriada de “compre do seu jeito” aos clientes, porque muitos dos seus concorrentes irão disponibilizar esse serviço a eles. Trata-se de satisfazer as expectativas dos clientes e de ter a capacidade de se adaptar e de dar uma resposta para se manter à frente.




          Em segundo lugar, a maioria dos clientes é multicanal. Às vezes, preferem a comodidade de fazer compras on-line sem ter de visitar uma loja. Contudo, quando uma média superior a 50% dos clientes de um varejista “pesquisam on-line mas fazem a compra off-line”, eles impulsionarão uma porcentagem significativa das vendas realizadas nas lojas. Portanto, é necessário que haja uma análise dos lucros e perdas que reflita essa situação, para que se comece a demonstrar o verdadeiro valor do on-line.




          Não se trata apenas de vendas adicionais. Claro, sem se esquecer de que, numa perspectiva meramente de lucros e perdas, um cliente multicanal é consideravelmente mais valioso do que um cliente monocanal. O “compre do seu jeito” aumenta a propensão dos clientes de se tornarem multicanal.




          Isso também os torna “mais aderentes” e leais, dada a conveniência de “comprarem do seu jeito”.




          Apenas dois terços dos varejistas entrevistados ofereciam o serviço de wi-fi gratuito dentro da loja. Embora muitos clientes visitem a loja e verifiquem os preços noutros lugares antes de decidir comprar, o fato de se oferecer ou não o wi-fi gratuito não mudará esse comportamento. Então por que não fazer o que a rede de lojas David Jones fez na Austrália e transformar quase numa virtude a oferta de wi-fi gratuito nas lojas?




          37% têm escaninhos dedicados para compras feitas on-line e retiradas na loja, o chamado “clique e retire” (ou compre on-line e retire na loja). E em relação a todos os clientes que escolheram “clicar e retirar” nos 63% dos varejistas que não tinham escaninhos dedicados a esse tipo de escolha? O que eles deveriam fazer? Andar sem rumo pela loja perguntando aos funcionários onde encontrar a sua encomenda?




          Os varejistas que não levam esta questão a sério não podem reclamar quando as encomendas por “clique e retire” não atingem o seu potencial máximo. Mais do que isso, eles perderão a oportunidade que o sistema “clique e retire” oferece aos funcionários da loja de fazerem vendas cruzadas (cross-selling) aos clientes.


        


      


    




    

      
[image: ] SE VOCÊ NÃO PODE VENCÊ-LOS, JUNTE-SE A ELES: TUDO BEM SE VOCÊ IMITAR OUTROS NEGÓCIOS BEM-SUCEDIDOS




      Não é preciso criar algo novo só por isso. Algumas das empresas mais bem-sucedidas do mundo são inspiradas em negócios similares em outros mercados.




      Com a oferta prime da Amazon – que permite aos clientes não só pagar um valor único para terem tantas entregas quantas quiserem ao longo do ano, mas agora também podem escolher o intervalo de uma hora para receber as entregas nas principais cidades e áreas urbanas –, os varejistas terão de trabalhar muito para poderem competir com essas alternativas logísticas. As melhores práticas de atendimento incluem:




      [image: ] Encomendar até às 22:00 da noite anterior (alguns varejistas permitem encomendas até a meia-noite) para entrega garantida antes das 10:00 do dia seguinte.




      [image: ] Um intervalo de tempo de uma hora assegurado para entrega.




      [image: ] Data de entrega específica.




      De acordo com a pesquisa “Pulse of the Online Shopper”, realizada pela empresa de remessas expressas UPS, 52% dos compradores acham importante o número de alternativas de entrega oferecidas quando procuram e escolhem produtos para comprar on-line (UPS, 2017).




      Se você não pode vencê-los, junte-se a eles? Você consegue oferecer uma proposta de entrega comparável à da Amazon, que aumente a propensão dos clientes a comprar e os encoraje a pensar em você primeiro, tendo em vista que eles já são assinantes de um serviço de entrega anual?


    




    

      
[image: ] PENSE EM VOCÊ COMO UM NEGÓCIO DE SERVIÇOS QUE, POR UM ACASO, VENDE COISAS




      Pense em você como um negócio de serviços em vez de um banco de varejo que vende serviços financeiros ou uma agência de viagens que vende férias ou um varejista que vende roupas. Então, se você fosse o banco mencionado, em vez de se comportar como um banco tradicional de rua, deveria se comportar mais como o Metro Bank, sem dúvida o principal banco desafiante do Reino Unido. Uma das maiores questões em relação aos bancos tradicionais são os horários de funcionamento. Historicamente, o horário normal é das 9h às 17h, de segunda a sexta-feira, e por vezes também aos sábados de manhã. Muitos consumidores querem ter a flexibilidade de poder vir aos finais de semana, ou antes ou depois do horário de trabalho, o que for melhor para eles.




      A Net-a-Porter está trabalhando duro para se posicionar como uma prestadora de serviços e ir além dos métodos tradicionais de entrega. Como parte da política “You Try, We Wait”, algo como “você experimenta, nós esperamos”, os assistentes pessoais de compras da Net-a-Porter entregarão pedidos aos seus clientes extremamente importantes – os chamados EIPs (extremely important people) –, em suas casas, no mesmo dia em que eles fazem a solicitação. Em seguida, a loja aguardará até que o cliente tenha provado as peças encomendadas e devolva tudo o que não quiser – a grande novidade é que os clientes já não precisam mais reservar uma coleta extra dos itens que pretendem devolver. Isso o coloca no controle. É mais conveniente e, sem dúvida, levará a um crescimento do número de itens por pedido e nas vendas totais para os EIPs. Há serviços adicionais que eles oferecem, incluindo o “Net-a-Porter at Home” e o “Mr. Porter at Home”, em que os assistentes pessoais de compras apresentam aos clientes uma seleção específica de itens de uma nova coleção, além daqueles que eles já têm em suas listas de desejos. Isso não só melhora a relação com o cliente, mas também facilita bastante a sua vida ao oferecer-lhe tamanha conveniência.




      Os varejistas e outras marcas de consumo em outros setores devem pensar e comportar-se como prestadores de serviços. Eles precisam criar oportunidades para se envolver com os clientes para além da experiência tradicional, mas sem recorrer a artifícios, nas quais possam verdadeiramente agregar valor e tornar a vida do cliente mais fácil (no Capítulo 10, falo exaustivamente sobre a necessidade do varejo se tornar uma operação de serviços, ou seja, o Retail as a Service ou simplesmente RaaS).




      A Direct Line diz ser a única seguradora que lhe arranja um táxi no caso de um acidente de automóvel. Isso pode parecer apenas um pequeno gesto, mas que será muito bem-vindo caso você se envolva num acidente. Afinal, a última coisa que desejaria nessa hora seria ficar parado ali, atrás do volante de um carro à espera de que alguém viesse buscá-lo num lugar ermo. Ir para a casa numa situação dessas seria o máximo, e, portanto, um táxi cairia bem e o ajudaria a se recuperar mais prontamente do incidente.




      

        
[image: ]KPIs – Key Performance Indicators ou indicadores-chave de desempenho





        Se você for verdadeiramente centrado no cliente, não focará apenas os KPIs (key performance indicators ou indicadores-chave de desempenho) de vendas, que são muitos, incluindo:




        [image: ] Taxas de conversão (por canal).




        [image: ] Vendas.




        [image: ] Ticket médio dos pedidos.




        [image: ] Quantidade de itens por pedido.




        [image: ] Tráfego (visitas únicas e retornos).




        [image: ] Recência, frequência e valor.




        [image: ] Footfall (análise do caminho percorrido pelas pessoas dentro e fora de um estabelecimento).




        [image: ] Produtividade alcançada (companhias aéreas, assentos nos trens, ingressos para um evento).




        Você também deve medir os seguintes KPIs relacionados ao cliente:




        [image: ] Net Promoter Score (NPS).




        [image: ] Níveis de retenção e evasão (churn) de clientes.




        [image: ] Classificação dos clientes e comentários (reviews) de produtos ou serviços.




        [image: ] Análise de sentimentos em mídias sociais.




        [image: ] Níveis de satisfação do cliente.




        [image: ] Taxa de indicação.




        Para se considerar verdadeiramente num negócio de serviço ao cliente, implica colocar o cliente em primeiro lugar em todas as etapas do processo. Você projetará um negócio que tem uma cadeia de valor com o cliente em primeiro lugar.




        Afinal de contas, os KPIs operacionais e de vendas são retrospectivos, enquanto os KPIs orientados ao cliente são essencialmente prospectivos. Veja o Quadro 1.2, relativo à cadeia de valor orientada para o cliente.


      


    




    

      
[image: ] PENSE NO EMPODERAMENTO DO CLIENTE: O QUE VOCÊ PODE FAZER EM CADA ETAPA PARA EMPODERÁ-LO?




      

        
[image: ] Varejo





        Conheço muitos varejistas que cobram dos clientes a devolução dos seus pedidos on-line, considerando o mantra de que as devoluções gratuitas corroem as margens. Bem, isso também corrói as taxas de conversão! Você deve, no mínimo, testar o impacto nas taxas de conversão experimentando as devoluções gratuitas. Muito varejistas tomam decisões sem testar seu impacto sobre os clientes. É importante experimentar diferentes alternativas para verificar o que funciona melhor para os diferentes segmentos de clientes e, portanto, para o negócio. Uma pesquisa realizada nos Estados Unidos, no Reino Unido, na Espanha, na França, na Alemanha e na Holanda sugeriu que 76% dos compradores vissem a política de devolução de um varejista antes de fazer a encomenda. Verificou-se que 51% dos respondentes não realizavam a compra porque a política de devolução oferecida pela empresa não era fácil ou conveniente (IMRG MetaPack UK Delivery Index Report, 2015). Isso também inclui os clientes que desistiram da compra porque teriam de pagar pela devolução das encomendas. De acordo com a pesquisa “Pulse of the Online Shopper”, realizada pela UPS em 2017, 75% dos clientes consideram importante a devolução gratuita das encomendas para a escolha de com qual empresa comprar on-line.




        QUADRO 1.2 A cadeia de valor orientada para o cliente




        

          

            

              	

                KPIs e mensuração


              



              	

                Você deve desenvolver KPIs e métricas de performance que sejam orientadas para a satisfação dos clientes.


              

            




            

              	

                Serviço ao cliente


              



              	

                Você deve oferecer níveis de serviço que sejam “instantâneos”, nos quais o cliente não tenha que esperar 24 horas por uma resposta – você oferece o serviço no momento em que o cliente o deseja.


              

            




            

              	

                Logística


              



              	

                Você deve assegurar opções de entrega que coloquem os clientes no controle de quando receberão sua encomenda; você deve oferecer devolução gratuita dos produtos e tornar esse processo fácil para eles.


              

            




            

              	

                Cadeia de suprimentos


              



              	

                Você deve assegurar que sempre haja estoque dos produtos desejados pelos clientes.


              

            




            

              	

                Marketing


              



              	

                Você não deve focar apenas a conquista de novos clientes; a gestão do relacionamento com o cliente (CRM) pode ser mais importante.


              

            




            

              	

                Sua equipe


              



              	

                Você deve sempre empoderar os seus colegas de trabalho para “fazerem a coisa certa”, para encantarem os clientes e não apenas cumprirem procedimentos.


              

            




            

              	

                Desenvolvimento do produto ou serviço


              



              	

                Você deve sempre começar pelo envolvimento do cliente no desenvolvimento dos produtos e serviços e de inovações.


              

            


          

        




        As devoluções de encomendas não são a única questão: a entrega dos pedidos feitos on-line continua sendo um problema para os clientes. Se o varejista apresentar uma informação genérica do tipo “entrega no prazo de 1 a 3 dias úteis”, como o cliente saberá quando irá receber a sua mercadoria? O sábado conta como dia útil? É neste momento que os clientes começam a se fazer perguntas do tipo: “O que acontece se eu não estiver em casa quando o meu pedido chegar? Eles pedirão a minha identidade? Eles deixarão com um vizinho? E se eu não quiser que o meu vizinho saiba o que acabei de comprar? Terei de me ausentar do trabalho para poder estar lá?”. Isso leva o cliente a uma sensação de completa falta de poder e de perda do controle da situação. Essa é uma das principais razões pelas quais um número cada vez maior de clientes tem optado pelo “clique e retire” na hora de comprar. O “clique e retire” coloca o cliente no controle da seguinte maneira:




        [image: ] Saber quando irão buscar seus produtos.




        [image: ] Se eles não gostarem do produto comprado, poderão devolvê-lo imediatamente no próprio local ou depois.




        [image: ] Eles também podem solicitar o reembolso ali mesmo, na hora, ou depois.




        [image: ] E ainda podem escolher outros produtos complementares àquele que compraram on-line.


      




      

        
[image: ]Turismo





        No setor turístico há muitos obstáculos que impedem os clientes de se engajarem por mais tempo. Eu viajo bastante para a Austrália e costumo voar pela Emirates. Embora se trate de uma excelente companhia aérea, tanto em termos de experiência no aeroporto como on-line, descobri ao tentar usar as minhas milhas aéreas para reservar um voo de recompensa que, se não tivesse milhas suficientes, eu não poderia completar o restante com dinheiro, como acontece na maioria das outras grandes companhias aéreas. Por isso, em 2015, passei a usar a rede One World Alliance e AVIOS – BA, Qantas, Cathay Pacific e outras. Posteriormente, a Emirates resolveu essa questão, mas infelizmente já era tarde demais para o meu caso. Se você imaginasse como o empoderamento do cliente se aplicaria aos táxis, consideraria a possibilidade de chamar um táxi e de apanhá-lo em alguns minutos, e em vez de ficar preocupado em saber quando o seu táxi iria chegar – ou até se ele chegaria – você pudesse verificar a sua localização exata. Tcharam! E então surgiram a Uber, a Gett e outros aplicativos de táxi que abordaram esta questão colocando o controle e o poder nas mãos do cliente. Além de tudo, o cliente ainda pode saber antecipadamente quanto custaria a viagem. Tomar um táxi num lugar pouco familiar pode, por vezes, fazê-lo sentir como se estivesse disposto a dar voltas pela região e a pagar mais caro pela corrida.


      




      

        
[image: ]Serviços financeiros





        Se um prestador de serviços financeiros quisesse empoderar seus principais segmentos de clientes, então deveria começar estando aberto para quando a eles quiserem visitá-los ou contatá-los. Ele proporcionaria benefícios adicionais aos clientes atendendo a todas as suas necessidades financeiras num só lugar, onde o cliente também seria reconhecido por adquirir todos esses produtos de um único fornecedor, como:




        [image: ] A hipoteca da sua casa.




        [image: ] Empréstimos ou contratos de leasing para todos os carros da sua família.




        [image: ] O seguro dos carros.




        [image: ] O seguro residencial.




        [image: ] O seguro viagem.




        [image: ] Serviço de câmbio.




        [image: ] Previdência.




        Deveria ser alguém que pudesse lhe oferecer uma experiência mais personalizada. Uma experiência baseada em produtos e serviços que você realmente quisesse, adequados ao seu estilo de vida. Por que os prestadores de serviços financeiros não oferecem produtos segmentados de acordo com o estágio de vida dos clientes? A criação de um ecossistema de produtos para a família em que seriam ofertados, por exemplo, um empréstimo para os filhos que estão ingressando na universidade ou para que possam adquirir o seu primeiro automóvel. Uma poupança para o seu bebê que acaba de nascer em que você possa acumular dinheiro suficiente para pagar pela faculdade dele. Considerando que as instituições financeiras têm dificuldades em entregar uma proposta de valor mais personalizada, não surpreende o fato de elas enfrentarem um futuro incerto.




        Os aplicativos dos bancos são equivalentes à web 2.0, ou seja, já são do tipo banco 2.0?




        De acordo com a empresa CACI, os clientes visitaram seus bancos, em 2015, 427 milhões de vezes. Embora esse pareça um número expressivo, os consumidores verificaram seus dados bancários on-line 1,6 bilhões de vezes. O número de usuários de bancos on-line mais que dobrou desde 2007 (Financial Times, 2016). Por que você entraria numa fila de banco quando um celular lhe oferece a possibilidade de resolver as coisas em questão de segundos, além de oferecer produtos e serviços mais personalizados? Isto significa que poucos clientes exigirão a tradicional experiência bancária off-line. Os bancos on-line também parecem estar proporcionando uma experiência mais personalizada e relevante aos clientes. Os líderes incluem Atom e Monzo.




        O Monzo Bank, um banco digital lançado em 2015, está provocando uma revolução no setor bancário. Eles utilizam os dados dos clientes para rastrear seus hábitos de compra e, posteriormente, fornecem orientações a eles sobre como economizar dinheiro. Um bom exemplo de como eles estão potencializando o uso dos dados dos clientes para ajudá-los a fornecer orientação e melhores serviços é que 30.000 deles usam seus cartões para pagar pelo transporte público em Londres (metro e ônibus). O banco possui dados sobre essas pessoas: onde vivem, para onde viajam, quanto gastam etc. Desta forma, eles conseguem recomendar aos clientes, por exemplo, que seria melhor adquirir um cartão de viagem válido por um ano e economizar algumas centenas de libras com isso. A análise de dados com o intuito de ajudar os clientes a melhorarem a gestão de suas finanças é parte fundamental da proposição de valor do Monzo. Eles são hábeis em fornecer aos clientes aconselhamento financeiro realmente baseado nos seus padrões de consumo. Isso faz com que esses clientes economizem dinheiro, façam um planejamento do orçamento de forma mais responsável e encontrem as melhores ofertas. Os algoritmos do Monzo conseguem identificar quando um cliente muda a forma de pagamento da energia elétrica, em alguns casos passando de uma tarifa econômica mensal para uma tarifa variável padrão mais cara. Nesse cenário, eles podem sugerir que o cliente economize dinheiro procurando um novo fornecedor (Raconteur, 2017).


      


    




    

      
[image: ] SEMPRE EMPODERE OS SEUS FUNCIONÁRIOS PARA QUE ELES ENTREGUEM A EXPERIÊNCIA CERTA AOS CLIENTES




      É importante lembrar que quando um serviço medíocre é prestado, muitas vezes é devido às regras estabelecidas pela própria organização. Embora as regras sejam um requisito necessário, desde que seus funcionários tenham autonomia para fazer exceções quando julgarem oportuno e para encantar o cliente eles entregarão a experiência adequada.




      Os seus colegas estão realmente capacitados para “fazer a coisa certa” pelos clientes ou eles foram orientados a seguir as regras? A sua empresa é daquele tipo que penaliza os funcionários quando eles não seguem as regras? Ou proporciona a esses funcionários a flexibilidade necessária para trabalhar fora das regras, a fim de encantar os clientes?




      Custa realmente alguma coisa dizer a um cliente “sim, você pode” em vez de “não, você não pode”? Você pode ser discreto a respeito disso. Você pode até mesmo dizer aos clientes que normalmente não faria o que eles lhe pediram e que esta não é a política da empresa. Se você entregar níveis adequados de atendimento ao cliente, eles irão recompensá-lo muitas vezes mais.




      [image: ] COM A PALAVRA, O PROFESSOR
MALCOLM McDONALD




      Como podemos colocar os nossos clientes em primeiro lugar? Dissemos que “localização, localização, localização” deu lugar a “conveniência, conveniência, conveniência”, e embora isto seja em grande parte verdade existem, naturalmente, exceções a este mantra. Eu vivo numa aldeia anglo-saxônica e há um pub/restaurante que fica cheio sete dias por semana, 52 semanas por ano, mesmo a comida sendo, sinceramente, abaixo da média. As pessoas vão lá porque os atendentes são simpáticos, a atmosfera, agradável, e, acima de tudo, ele é convenientemente localizado na rua principal. Eles possuem tanto uma boa localização quanto conveniência. Entretanto, Londres está cheia de lugares como este, onde é impossível ser servido, mas, o mais importante, eles estão disponíveis quando os queremos. Eu costumava frequentar 25 pubs em Londres. O mais bem-sucedido deles tinha um bom gerente e uma profunda compreensão sobre como adequar o serviço prestado aos segmentos demográficos de clientes mais importantes da região. Então precisamos ter cuidado ao discutir a conveniência como sendo a única variável crítica, expandindo a necessidade de combinar canais on-line e off-line. Martin mencionou a Blockbuster no início deste capítulo – em 2008, eles tinham 650 lojas, um volume de negócios de cerca de 300 milhões de libras e estavam conseguindo um lucro satisfatório (HOBBS, 2017). Embora a empresa tenha iniciado um negócio de aluguéis on-line, eles não levaram muito a sério que o futuro seria de downloads e compras on-line, porque todos os executivos da empresa tinham formação em varejo e a prioridade parecia ser salvar as lojas físicas a todo custo. Eles até introduziram linhas de alimentos como pipocas e sorvetes. Esta divisão on-line parece ter sido tratada como algo inferior ao varejo tradicional, com a possibilidade de canibalizar as vendas das lojas físicas. Ainda mais triste é o fato de que a Blockbuster tinha milhões de clientes com dados detalhados sobre seus comportamentos de compra, e os clientes adoravam a empresa. Portanto, a mensagem que fica é a de que você tem que evoluir em relação às prioridades dos seus clientes ou o progresso irá atropelá-lo mais cedo ou mais tarde. É por meio da compreensão do cenário futuro da atividade individual on-line e off-line que se pode realmente entender os comportamentos e preferências dos clientes. Gostaria de pontuar mais uma questão: das cinco dicas práticas para a experiência do cliente abordadas no Capítulo 1, eu, pessoalmente, acredito que a mais importante é “pensar na sua empresa como um negócio de serviço ao cliente”, no qual a experiência do cliente, em todos os pontos de contato, é consistente e sensacional. Você vai ler mais sobre isso neste livro.




      De uma perspectiva um pouco mais acadêmica, volto à pesquisa mencionada por mim no final da Introdução. O primeiro fator que liga o sucesso financeiro a longo prazo é uma profunda compreensão de como o mercado funciona.




      O que “um profundo entendimento de como o mercado funciona” envolve são tarefas como o mapeamento quantitativo do fluxo de bens e serviços, desde a oferta até o usuário final. Isto implica uma consciência de como os canais e as novas influências estão afetando o funcionamento do mercado. Isto também implica observar o que são essas tendências e antever o futuro.




      É muito perigoso ter apenas uma vaga noção das mudanças que estão acontecendo no mercado. É por isso que as melhores e mais longevas empresas incorporam isso em seus processos de planejamento formal. [image: ]
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